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УДК 65.011 
УПОРЕДНИ СИСТЕМИ МЈЕРЕЊА 
ЕФИКАСНОСТИ МЕНАЏМЕНТА У САВРЕМЕНОМ 
ПРЕДУЗЕЋУ 
Мр Бранко Барош* 
Резимe 
Савремено пословање намеће потребу усавршавања постојећих и 
изналажења нових система мјерења успјешности пословања предузећа. 
Међутим, мора се констатовати да не постоји један универзалан и 
свеобухватан модел, односно систем за мјерење ефективности 
менаџмента предузећа, због чега се мора комбиновати више различитих 
метода и критеријума.  
Овдје се првенствено мисли на: QFD (Quality Function Deployment) 
метода – управљање квалитетом развоја; ABC (Activity Based Costing) 
метода - управљање трошковима по активностима и BSC (Balanced 
Scorecard) метода - уравнотежени систем извјештавања. 
Кључне ријечи: перформансе пословања, ефективни менаџмент, 
квалитет развоја, трошкови по активностима, уравнотежени систем 
извјештавања. 
Увод 
Промјена нивоа захтјева купаца, власничка трансформација и 
обезбјеђење тржишних услова пословања намећу потребу за мјерењем 
карактеристика рада пословних система у циљу обезбјеђења потребних 
информација за успјешно вршење функције менаџмента. Менаџмент 
предузећа мора ићи у правцу прилагођавања наведеним захтјевима да би 
задовољио кориснике услуга. Да би предузеће успјешно пословало није 
довољно само мјерити перформансе чије се карактеристике награђују већ 
је, такође, потребно пронаћи објективан скуп перформанси, као и начин 
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њиховог вредновања у функцији задовољења мисије предузећа. Такође, 
треба пронаћи начин да се избјегне мјерење перформанси искључиво кроз 
финансијске параметре. Помак ка ефикасном мјерењу перформанси 
можемо реализовати преко кориштења нових достигнућа информационих 
технологија и укључивања све више нефинансијких показатеља 
пословања. 
Услови у којима су до сада пословала предузећа, почели су се нагло 
мијењати, па је за оцјену успјешности њиховог дјеловања потребно 
предвидјети објективан скуп перформанси, као и начин њиховог 
вредновања у функцији задовољења мисије предузећа.   
Мјерење перформанси је и начин да подстакне све људе у 
организацији на постизање планираних резултата у будућности. 
Интеграција мјерења перформанси система са циљевима организације је 
стратешки врло битан, али и сложен задатак менаџмента.  
Будући да је класични рачуноводствени систем у великој мјери 
ограничен (због свођења свих показатеља резултата пословања на један - 
финансијски) појављује се потреба за новим системима показатеља. Ради 
се о системима који поред финансијских користе друге квалитативне и 
квантитативне показатеље успјешности пословања предузећа, односно 
његовог менаџмента. То су првенствено: балансирани систем 
извјештавања (BSC); управљање квалитетом развоја (QFD)  и управљање 
трошковима по активностима (ABC). У наставку рада ови системи ће 
бити посебно елаборирани. 
Атрибути и задаци менаџера као полазна основа за мјерење 
успјешности њиховог рада 
Менаџер по дефиницији је свако ко је одговоран за подређене 
чланове организације, као и за друге организационе ресурсе. У сваком 
случају менаџери су планери, организатори, вође (лидери) и контролори. 
Менаџер управља извршењем појединачних послова и задатака, 
пословањем и развојем неке организационе цјелине. Он руководи 
одређеном групом људи који извршавају послове и задатке који су им 
додијељени на основу мјеста које заузимају у организационој структури 
предузећа.1 Без обзира на организацију којом управљају, менаџери имају 
сличне послове. Кроз сагледавање оног што менаџери раде може се 
добити увид у оно што менаџери заиста јесу. Према Ј. Stoner-u и Е. 
Freeman-u постоји неколико атрибута менаџерске одговорности:  
(а) менаџери раде са и помоћу људи; (б) менаџери имају 
одговорност; (в) резултати менаџера подлијежу сталној оцјени; (г) 
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менаџери дефинишу циљеве и одређују приоритет; (д) менаџери 
размишљају аналитички и концептуално; (ђ) менаџери су медијатори и 
политичари; (е) менаџери су дипломате и одређен симбол; (ж) менаџери 
трасирају канал пословне комуникације.  
Суштински посматрано, основни задатак менаџера јесте да 
обезбједи опстанак и развој предузећа, односно да омогући реализацију 
његових основних и стратешких циљева. У том процесу они имају 
различите одговорности и функције. Према критеријуму хијерархијског 
нивоа постоје: менаџери прве линије, менаџери средњег нивоа и менаџери 
врх. Према критеријуму ширине одговорности, постоје функционални и 
генерални менаџери. Међутим, превелики број нивоа и преплитање 
надлежности у хијерархијској структури компаније је контрапродуктиван, 
посебно у  данашњим турбулентним условима  пословања.2 
Менаџери прве линије (first-line) су менаџери најнижег 
хијерархијског нивоа. На овом нивоу менаџер надзире раднике и заузима 
релативно важан положај у организацији јер се пред радницима јавља као 
представник вишег нивоа менаџмента, и истовремено као особа преко 
које радници могу да ступе у контакт са вишим менаџментом и  у 
одређеним случајевима са окружењем. 
Менаџери средњег нивоа (middle managers) су одговорни за рад 
менаџера прве линије и за друге подређене чланове организације 
(одређена стручна лица и друге).   
Њихова основна улога  је усмјеравање тактичких активности кроз 
које се остварује политика организације и њених средишњих пословних 
функција  као и захтјева  надређених менаџера са могућностима 
подређених менаџера и радника.  
Менаџерски врх (top managers) је одговоран за цјелокупно 
управљање организацијом. Састоји се релативно од мале групе менаџера 
чија је основна одговорност за утврђивање визије, мисије и главних 
циљева организације као и стратегија и програма за њихову реализацију.   
Пословање предузећа се током времена усложњавало, како са 
аспекта структуре и обима производње, тако исто и са аспекта квалитета, 
могућности продаје, убрзавања застарјелости производа и друго. То је све 
изискивало прилагођавање начина управљања предузећима. Појављује се 
строга подјела рада са више нивоа управљања и руковођења, и са што 
ужом специјализацијом, али истовремено и са повратним процесом 
иновативне интеграције тих знања и вјештина. Све то је допринијело 
експанзији привреде развијених земаља, што је имало за посљедицу 
стварање мултинационалних компанија, а касније транснационалних од 
којих неке (IBM, GM, Nestle) имају већи укупни приход од националног 
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производа средње великих земаља. То су нови моменти који су 
захтијевали другачију организацију предузећа и радикално другачији 
приступ управљања тим фирмама.3 Мултинационалне, односно 
транснационалне компаније су стваране од предузећа која су потицала из 
различитих земаља, које су се разликовале међусобно: по друштвено-
политичком систему земље, по степену развијености, по економском 
потенцијалу, по структури и обиму стручног кадра, по навикама и 
обичајима и по низу још других разлика. Пред менаџерски тим се 
поставља дилема и изазов, како све то објединити, кроз коју 
организациону форму и са којом структуром људи. 
Нове проблеме и изазове менаџмент мора да успјешно рјешава како 
у производним тако све више и у непроизводним институцијама, као што 
су универзитет, болнице, финансијске институције и друго. Као 
илустрација тога колико је менаџмент ушао у све поре организовања 
друштвеног живота уопште, нека послужи примјер заинтересованости 
војних команди у Великој Британији, и вјерских институција у САД, за 
примјену савремених принципа менаџмента у овим доскора потпуно 
затвореним системима. То показује да је менаџмент постао опште 
прихваћена филозофија понашања не само у привреди, већ и у укупном 
друштву.4 
Улога и мотиви менаџера у повећању резултата пословања 
предузећа 
Многи теоретичари истичу да је максимизација профита 
најзначајнији циљ менаџера и да без његових личних циљева и мотива 
нема ни говора о развоју фирме. Сваки је менаџер, по њиховом мишљењу,  
мотивисан да развија фирму.5 То по њима уједно значи да менаџер 
истовремено тежи и да максимизира богатство дионичара, ако на тај 
начин повећава своје лично богатство. Ово је логично и неоспорно. Слабо 
плаћени менаџери увијек вриједе и доприносе по правилу знатно мање 
него што су плаћени.  
Други аутори постављају и дилему: да ли циљ предузећа треба бити 
првенствено максимизација профита или максимизација дивиденде и 
богатства дионичара. По њима је у питању "максимизација профита 
насупрот максимизацији богатства дионичара". 
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стр. 32. 
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Максимизација профита је у основи циљ једног одабраног периода. 
Најчешће је то краткорочни, па се тако и интерпретира. Фирма може 
максимизирати профите у оквиру одабраног периoда времена. На 
примјер, текући профити се могу максимизирати на штету дугорочне 
профитабилности. Насупрот томе, дионичаре интересује дугорочна 
добробит, као и текући профит. Максимизација богатства се 
преферира зато што узима у обзир: (а) богатство на дуги рок; (б) 
ризик и неизвјесност; (в) временски распоред повраћаја; (г) 
повраћаје које остварују дионичари. 
Временски распоред повраћаја је изузетно битан, јер што се раније 
оствари, вреднији је. Могу се уложити у друге алтернативе које доносе 
профит. Мања је опасност да ће инфлација на њих еродирајуће дјеловати . 
Однос или/или, односно и/и, између ризика и повраћаја, јесте 
интегрални дио теорије финансија за менаџере.6 
У теоријском приступу, ризик се дефинише као варијабилитет 
очекиваних повраћаја. То могу бити серије продаје, прихода или 
новчаних токова. Ризик у финансијском смислу одређује као математичку 
вјероватноћу да је финансијски проблем који ће настати утицати 
негативно на пословање фирме или њену финансијску позицију, снагу, 
конституцију (биланс стања). Типичне форме ризика јесу економски 
ризици, политички ризици и неизвјесности и индустријски проблеми.  
Анализа ризика је процес мјерења и анализирања оних 
појединачних ризика који су придружени са финансијским и 
инвестиционим одлукама. У процесу доношења одлука о капиталним 
улагањима, веома је значајно да се узме у обзир ризик, због великих сума 
капитала и дугорочне природе инвестиција. У анализи се такође треба 
узети у обзири интерна стопа повећања у вези са степеном ризика који је 
укључен. Повећање се састоји од серије, односно токова текућег прихода, 
готовинских прилива или капиталног добитка (или губитка) од 
апресијације (или депресијације) тржишне вриједности одређеног облика 
активе.  
Одговарајућа процјена и равнотежа различитих односа и/или 
између ризика и повећања која је расположива у датом тренутку јесте дио 
креирања здравог плана максимизације богатства дионичара.  
У савременој теорији и пракси менаџмента, постоје и други 
специфични приступи утврђивању циљева и мотива менаџера, а повезано 
са тим и посебни приступи мјерењу ефикасности њиховог рада. 
Међу тим савременим приступима утврђивања мјерења 
успјешности менаџера, посебно се истичу: 
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• Баумолов приступ који полази од обима промета као главног циља 
менаџера;  
• Теорија стопе раста, која даје предност стопи раста предузећа у 
односу на величину оствареног промета и профита;  
• Теорија интереса стејкхолдера, која полази од приоритетног 
задовољавања захтјева и интереса стејкхолдера; 
• Јапански приступ континуираног развоја који полази од посебног 
мотивационог система менаџера за дугорочни развој предузећа; 
• Концепција постизања високе ефикасности у јавним предузећима и 
непрофитним организацијама, која у први план ставља друштвену 
корист пословања предузећа мјерену  cost-benefit анализом. 
Предочена и слична разматрања довољно упућују на важност и 
неопходност примјене савременог система мјерења успјешности рада 
менаџера у домаћим предузећима.    
Менаџери су осјетљивији на преимућства раста предузећа него на 
преимућства величине предузећа. Према расположивим подацима већина 
жели унапређење у фирми у којој раде, него запослење (са истим 
примањима и статусом) у неком већем предузећу. Значи, они настоје да 
задовоље своје жеље везане за плату, моћ, престиж и сигурност, 
максимизирајући функцију корисности која  зависи од стопе раста која се 
мјери тражњом предузећа. 
Тај циљ може да се разликује од циља акционара који по R. Мarris-
u7  више показују преференцију за стопу раста капитала него за износ 
профита. Ови субјекти дакле максимизирају корисност која зависи од ове 
стопе.  
Стопа раста капитала се мјери односом инвестиција и капитала 
фирме. Њен ниво директно зависи од расположивих финансијских 
ресурса, а индиректно од политике диверсификације и од марже које 
стварају ови ресурси. 
Ови ресурси се формирају: на основу расподијељених профита, 
издавања нових акција и позајмица у облику банкарских кредита и 
облигација. Њихов значај зависи од стопе профита  б, која је једнака 
односу између укупног профита  г и капитала   к. Висока стопа профита 
доноси значајне нераспоређене добитке. То више, она чини да акционари 
могу да очекују високи будући принос, што их наводи на куповину 
новоемитованих акција. Најзад, она даје зајмодавцима гаранцију да ће 
њихове позајмице бити отплаћене.  
                                                 
7 R. Marris, A model of mangerijal enterprise, J. of Economics, number 2, 1993, стр. 185-209. 
Бранко Барош Упоредни системи мјерења ефикасности… 
 227
Ако се два фактора односа г/К подјеле са укупним приходима Р, 
добија се профитна стопа која је у функцији марже профита  м = г/Р и 
односа К и Р: 
Р
К
мб =  
Однос К/Р мјери однос између капитала и производње за дате 
цијене. Он зависи од стопе диверсификације. Наиме, ако се у капиталу 
унесе knоw-how мјера менаџера, онда се може рећи да развој тог односа 
одражава ефикасност менаџмента. Међутим, према претходној анализи 
ограничења менаџмента, та ефикасност прво расте са д, да би послије 
одређене тачке почела да се смањује.  
Пошто се зна да профитна стопа зависи од марже м, и стопе 
диверсификације д, тј. да б = б (м, д), можемо сљедећом релацијом 
да дефинишемо кретање стопе раста:  
цК = хб (м, д) 
Та стопа са вриједношћу м расте. Она расте, а затим како д расте, 
тако стопа опада. Одређивање коефицијента х зависи од тога колико се 
узима у обзир сигурност, пошто она представља ограничење раста 
капитала.   
Финансијско ограничење одражава жељу менаџера да обезбједе 
сигурност свог запослења. Та жеља за сигурношћу се по R. Маrris-u8 
манифестује прихватањем опрезне финансијске политике. 
Са тога гледишта, управљачки тим избјегава рискантне операције 
које могу да доведу до губитка или оне финансијске ситуације које могу 
да доведу до јавне понуде откупа. Наиме, у оба случаја, његове чланове 
би замијенио нови тим. Да би се избјегле такве посљедице, менаџери 
усвајају сљедећа понашања: одбацују ризичне инвестиционе одлуке и 
опрезно финансирају активност предузећа.  
Пазећи да дио задужења у укупној активности не буде претјерано 
велик, менаџери смањују ризик несолвентности и финансијске 
зависности. Одређујући оптимални однос ликвидне и укупне активе, они 
су у стању да се суоче са потребама текуће ликвидности, а да при томе не 
привуку пажњу на постојање ликвидног вишка. Најзад, одржавањем 
задовољавајућег нивоа профита и исплаћујући акционарима дивиденде, 
они располажу довољним средствима за финансирање инвестиција, а при 
том чувају оданост акционара фирми.  
                                                 
8 R. Marris, A model of mangerijal enterprise, J. of Economics, number 2, 1993, стр. 185-209. 
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Мјерила успјешности менаџера 
Мјерила успјешности менаџера се могу проматрати са више 
аспеката. Прво се могу проматрати са аспекта врсте и комплексности 
показатеља тј. користећи само класичне финансијске показатеље. Други 
важан приступ је са аспекта временског периода у коме се мјери и 
анализира успјех менаџера. Са посматраног временског периода, мјерила 
успјешности менаџера се најчешће дијеле:  
1. краткорочна и 
2. дугорочна.  
На кратки рок менаџери настоје да постигну резултате који се 
односе на раст: производње, продаје, профита, ликвидности предузећа и 
слично.  
На дуги рок менаџери настоје да постигну резултате који се односе 
на: увођење технолошких пословних иновација, повећање удјела на 
тржишту, укупне продуктивности, оптимализације ликвидности и 
солвентности, повећање реалне вриједности укупног капитала и 
рентабилности његове  употребе.  
Класични рачуноводствени показатељи успјешности пословања 
имају добру страну што свођењем свих резултата пословања на новчане 
изразе и односе, приказују на врло једноставан начин ситуацију у неком 
предузећу. Међутим, они могу приказати само резултате које је предузеће 
остварило у претходном и донекле у садашњом периоду. 
Ови показатељи не могу да изразе потенцијале који се налазе у 
увођењу иновација у пословање, повећању удјела на тржишту, 
унапређењу унутрашње организације, успостављању стратешких 
партнерстава, развоју кадрова, повећању задовољства запослених, 
промјени процеса и активности који ће довести до значајног смањења 
трошкова у наредном периоду и слично.  
Због тога ће се у овом раду посебно указати на потребу и начин 
увођења нових комплексних система који омогућују да се боље сагледају 
садашњи стварни резултати пословања, а посебно да се они планирају за 
наредни период. Ради се првенствено о: исказивању трошкова по 
активностима (ABC), управљању квалитетом пословања (QFD) и 
балансираном систему извјештавања (BSC).  
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Рачуноводствено-финансијски показатељи успјешности 
менаџера 
Рачуноводствено-финансијски показатељи успјешности менаџера 
су у правилу краткорочна мјерила јер показују одређено стање и 
краткорочни раст агрегатних финансијских показатеља.  
Ови краткорочни критеријуми успјешности менаџмента у 
савременом предузећу најбоље се могу изразити кроз својеврсну матрицу 
која се добије везивањем тростепене оцјене успјешности за сваки од 
кључних финансијских показатеља пословања предузећа: рентабилност, 
солвентност, ликвидност, покривеност трошкова камата и зарада по 
акцији.9 
 
 Одлично Солидно Лоше 
(1) Рентабилност акционарског 
капитала 
> 10% 7-10% < 7% 
(2) Солвентност (степен  задужености) < 30% 30-50% > 50% 
(3) Ликвидност (општи ратио) > 2 2 ≤ 1 
(4) Покривеност трошкова камата > 5  3-5%  1-3% 
(5) Зарада по акцији >3,00$ 1,50-3,$ <1,50$ 
 
1. Рентабилност - акционарског капитала показује колико успјешно 
предузетник ангажује капитал дионичара. Ниска стопа рентабилност 
акционарског капитала значи да је предузетник неефикасан, да лоше води 
посао. Профит акционара је дивиденда и ако је она сувише ниска, он ће 
бити смијењен-отказ. 
 
100 x 
капитал иакционарск
профит нето
капитал иакционарск
стирентабилно стопа
=
 
 
2. Солвентност - је показатељ сигурности и указује на степен 
задужености предузећа и његову способност сервисирања обавеза и 
дугорочних дугова и камата. 
 
                                                 
9 Јовичић, М.: Мјерење успјешности менаџера као фактор ефикасности предузећа у 
периоду транзиције,Докторска дисертација, Економски факултет Српско Сарајево, 2004. 
стр. 280-300. 
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100 x 
имовина укупна
обавезе укупне
  изадуженост степен =
 
укупне обавезе = краткорочне + дугорочне 
 
3. Ликвидност предузећа представља његову способност измирења 
краткорочних обавеза о року доспијећа. 
обавезе екраткорочн
 средства) (ообртн имовина акраткорочн
  сти лликвиднорацио општи =
 
 
4. Покривеност трошкова камата - показује способност измирења 
расхода камата из оствареног профита. 
камата трошкови
камате прије профит
амата покрићак ткоефицијен =  
профит прије камате = пословна добит 
 
5. Зарада по акцији или нето добитак по акцији је један од начина 
да се мјери рентабилност акционарског капитала. 
акцијапродатих  број
добит нето
акцији по добит нето =
 
Систем  показатеља управљања трошковима по активностима 
(Activity Based Costing – ABC) 
Савремено пословање и примјена нових технологија наметнули су 
потребу за новим начином обрачуна трошкова-обрачун по активностима. 
Овакву праксу пратила је и савремена рачуноводствена теорија која је из 
различитих искустава са увођењем рачуноводствених иновација у 
праћењу снижавања трошкова у најуспјешнијим компанијама извукла и 
одређене принципе и правила која се могу примијенити и на све друге 
пословне субјекте.10  
Обрачун заснован на активностима се примјењује у све већем броју 
предузећа широм свијета, али се начин и циљ примјене овог система 
разликује од једне  до друге компаније, установе или организације. Неки 
                                                 
10 Опширније видјети: Љ. Антић, Обрачун трошкова по активностима,-Научни прилог на 
XXXIV Симпозијуму СРРС, 2003, стр. 278-285. 
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пословни системи користе  Activity Based  Costing–ABC као основне 
подлоге трошковног рачуноводства. 
Међутим, многе апликације овог система су селективне-посебна 
разматрања између потдијелова организације као што су пословне 
дивизије, појединачне функције и процеси. 
Оно што је заједничко већини пословних субјеката који примјењују 
Activity Based  Costing–ABC јесте то да то чине предходно дефинишући 
основне кораке за обрачун трошкова. Ти кораци најчешће се састоје у 
слиједећем:  а) идентификација одабраног носиоца трошка; б) 
идентификација директних трошкова производа; в) избор базе за 
расподјелу индиректних трошкова; г) идентификација индиректних 
трошкова повезаних са сваком базом за расподјелу трошкова; д) 
израчунавање стопе по јединици сваке базе и ђ) израчунавање укупних 
трошкова производа. 
Подручја у којима информације базиране на ABC производе 
"значајне" или "врло значајне" промјене у одлучивању су поређане како 
слиједи: 
1. Стратегије одређивања цијена, 
2. Процеси, 
3. Производни микс. 
Међу канадским предузећима, једно испитивање показује (Преузето 
из Armitage, H. & R. Nicholson, "Activity Based Management", 2000) да је 
већи број испитаних већ имплементирао Activity Based Costing–ABC и да 
значајан број других разматра његово коришћење. 
 
Показало се да канадске фирме привлачи сљедеће: 
 
Тачније информације о трошковима за одређивање цијене производа 61% 
Тачнија анализа добити 61% 
По производу 22% 
По купцу 20% 
По процесу 24% 
По одјелу 43% 
Побољшати мјере успјешности 43% 
Побољшати увид у узрочнике трошкова 37% 
Activity Based Costing–ABC системи су замијенили досадашње 
системе код 24% канадских испитаника и представља додатни систем за 
76%. 
Испитивање у Великој Британији је показало да је "мало испод 20% 
од 251 испитано предузеће  користило ABC". Поредак примјене је: 
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1. Управљање трошковима,  
2. Вредновање, 
3. Одређивање цијене производу / услузи и 
4. Обликовање трошкова.11 
Испитивање на Новом Зеланду има слиједећи поредак користи од 
ABC (Преузето из Cotton, W., "Activity Based Costing", 2000): 
1. Управљање трошковима, 
2. Одређивање цијене производу/услузи и 
3. Процјена залиха. 
Испитивања ирских предузећа (преузето из Clarke P., Мanagement 
Accounting Practices, 2000) која су имплементирала ABC дају сљедећи  
проценат остварених користи: 
1. Тачније информације за обрачун и одређивање цијене производа 
(71%), 
2. Побољшана контрола и управљање трошковима (66%), 
3. Побољшан увид у узрочнике трошкова (58%), 
4. Боље вредновање (46%)  и 
5. Тачније анализе профитабилности купца (25%). 
Менаџери постављају циљеве смањења трошкова у смислу 
смањења јединичног трошка базе за расподјелу код различитих 
активности. Анализа трошкова важних активности (збирних трошкова 
активности) и фактори који узрокују појаву ових трошкова (носиоци 
трошкова и базе за расподјелу трошкова) показују многе могућности за 
побољшање ефикасности. Исто тако овај систем показатеља показује 
колико су постигнути резултати проистекли из темељних унапређења 
организације и технологије пословања у предузећу што гарантује добру 
конкурентску способност предузећа у дужем периоду. 
Менаџмент може процијенити иако конкретна активност може бити 
смањена или елиминисана у процесу усавршавања. Свака од база за 
расподјелу трошкова у ABC систему је нефинансијска варијабла (нпр. 
број припремних сати, испоручени м³, итд). Контрола физичких ставки 
као што су нпр. припремни сати или испоручени кубни метри је често 
најважнији начин да особље управља трошковима.  
Менаџмент може препознати и оцијенити нови дизајн као средство 
за побољшање успјешности оцјењивањем како дизајн производа и 
процеса утјече на активности и трошкове. Предузећа могу радити са 
својим купцима на оцјењивању трошкова и цијене алтернативног дизајна. 
                                                 
11 Опширније видјети: Љ. Антић, Обрачун трошкова по активностима, Научни прилог на 
XXXIV Симпозијуму СРРС, 2003, стр. 64 
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Већина предузећа уводи ABC системе када први пут врше анализу 
стварних трошкова да идентификују збирне трошкове активности и 
збирне стопе активности. Многа предузећа користе ABC системе за 
планирање и управљање трошковима. Они одређују планиране трошкове 
за активности и користе планиране стопе трошкова за обрачун производа 
користећи обрачун нормалних трошкова. На крају године, планирани и 
стварни трошкови се користе да се осигура повратна информација о 
успјешности управљања активностима. 
Систем показатеља квалитета пословања (Quality  Function 
Deployment) 
Процес развоја производа и/или услуга неизоставно прате одређене 
методе и технике рада. Од свих метода и техника, QFD метода је од 
посебног значаја. Најкраће описано, QFD метода, на основу унапријед 
дефинисаних захтјева/потреба корисника, утврђује карактеристике 
производа од којих зависи испуњење захтјева, затим утврђује критична 
мјеста на производу и у његовом процесу израде, које су у вези са 
утврђеним карактеристикама и на крају дефинише поступке за рјешавање 
критичних мјеста, односно, преко тога, задовољење захтјева корисника. 
На тај начин се остварује крајњи резултат – да се постигне тачно онај 
ниво  квалитета који одговара захтјевима корисника. 
Постизање укупног квалитета производа или услуге какав очекује 
купац је најбољи показатељ да ли је створена нова вриједност и колика је 
та вриједност. Наиме, савременој теорији и пракси је познато да само 
купац ствара вриједност.  
Све док се роба не прода купцу она представља само трошак. Тека 
када се прода она добија вриједност коју је тржиште верификовало. 
Спровођењем QFD метода добијају се подлоге да се, пројектовањем 
адекватних поступака на критичним мјестима у процесу израде 
производа, обезбједи систематско преношење захтјева/потреба 
корисника/купаца, односно "гласа" купаца, на процес производње и 
производ, како је приказано на слиједећој слици. 
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Слика 1:  Преношење "Гласа" потрошача на процес 
Адаптирано: Л.Б. Камберовић, „Прилог развоју интегралног система за 
управљање квалитетом ефективних производних система“, Докторска 
дисертација, Универзитет у Новом Саду, Факултет техничких наука, Нови Сад, 
1996. стр. 54.  
На потребе и могућност потрошача менаџмент предузећа не 
одговара слијепо. Пословна стратегија која дефинише услуживање 
потрошача и тржишта, конкуренте и конкурентне снаге поставља оквир 
према којем се оцјењују потенцијалне могућности. Кад се могућности 
идентификују користе се одговарајуће технике за добијање гласа 
потрошача. Употребљене технике ће зависити од природе односа 
потрошача као што је илустровано у слиједећој табели.  
 
ДИРЕКТНО ИНДИРЕКТНО 
• Релативно мало потрошача 
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спецификације 
• Уговор или наруџба 
• Састанци са потрошачима 
• Подаци о гаранцији и 
поправци 
• Представници потрошача 
• Методе за добијање захтјева 
• Прегледи 
• Фокусирање група 
• Истраживање тржишта 
• Интервју 
• Повратна информација о 
услузи потрошача 
Табела 7: Показатељи захтјева и односа потрошача 
Веза са потрошачима не би требала бити једина одговорна за 
продају, маркетинг или сектор за пружање услуга потрошачима. Многе 
функционалне дисциплине укључене у развој производа требале би бити 
изложене и повезане са потрошачима како би се олакшала комуникација. 
Ово осигурава мноштво перспектива везаних за потребе потрошача, 
развија већу емпатију на дио задужен за особље које се бави развојем 
производа, минимизира скривено знање и превазилази техничку 
ароганцију. Овај директни контакт са потрошачима може се постићи 
слањем особља које се бави развојем на терену да се упозна са особљем 
које се задужено за рад са потрошачима, тако што ће посматрати 
потрошаче који користе производе компаније или ротирањем особља за 
развој  кроз секторе за маркетинг, продају или подршку производу. 
Оваква пракса је резултовала у темељним сазнањима , као што су давање 
значаја лакоћи кориштења производа и дужини коришћења над 
последњим технологијама од стране инжењера високотехнолошких 
производа. 
У случају када компанија има директан  контакт са веома малим 
бројем потрошача пожељно је да представници потрошача буду укључени 
у тим за развој производа. Иначе, фокус групе би се требале користити 
гдје постоји веза са мноштвом потрошача како би се осигурала стална 
повратна информација у току развојног процеса. Тренутни, али и 
потенцијални потрошачи, би се требали укључити и узети у обзир. 
Основне потрошачке потребе се идентификују у току дискусије са 
потрошачима. Они ће често покушати да изразе своје потребе у смислу 
"како се може удовољити потреби," а не "шта" је потреба у ствари. Ово 
ограничава разматрања о алтернативама развоја. Особље маркетинга и 
развоја би требало да питају "зашто" све док стварно не схвате основну 
потребу. Разлагање општих на специфичне захтјеве може се постићи 
испитивањем шта је то што је неопходно. 
Када се скупе све потребе потрошача треба их организовати. 
Мноштво забиљешки са интервјуа, документација која се односи на 
захтјеве, испитивања тржишта и подаци о потребама потрошача морају се 
прерадити у извјештаје који показују кључне потрошачке потребе. 
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Корисно средство у овом настојању може бити дијаграм афинитета. 
Кратки извјештаји који садрже кључне захтјеве потрошача се преписују 
на карте. Скуп података који описује ове извјештаје о потреби потрошача 
је тако припремљен да избјегне било каква погрешна тумачења. Ове карте 
су организоване у логичне групације или према сродним потребама. 
Оваква организација ће помоћи да се идентификује било какав вишак и 
служиће као база за организовање потрошачких потреба за прву QFD 
матрицу. 
Поред "записаних или изречених" потрошачких потреба требали би 
бити идентификоване и "незаписане или неизречене" потребе или 
прилике. Потребе, претпостављене од стране потрошача, а стога и 
неизречене, могу се идентификовати кроз припрему функционалног 
стабла. Ове потребе, наравно, нису укључене у QFD матрицу, осим ако 
није важно одржавати фокус на једној или више њих. Могућности које 
пружају узбуђење (нови капацитети или неизречене потребе које ће 
проузроковати узбуђење код потрошача) се идентификују преко гласила 
инжењера, маркетинг, или представника подршке потрошачу. Ове 
могућности се, такође, могу идентификовати посматрајући кориштење 
потрошача или одржавањем квалитета производа и препознавањем 
прилика за побољшање. 
Балансирани систем показатељ успјешности (Balanced Score 
Card– BSC) 
Балансирани систем показатеља успјешности за разлику од 
класичног рачуноводственог система показује комплетне резултате 
менаџмента једне фирме. Он има четири низа или правца показатеља. 
Први правац показује резултате и перспективу на бази финансијских 
показатеља. Други правац показује резултате по питању задовољства 
корисника и корисничке перспективе. Трећи правац показује квалитет 
интерних процеса и њихову перспективу. Четврти показује  учење и 
иновације као основне претпоставке за повећање учешћа на тржишту. То 
се графички може приказати као на слици 2. 
Основна идеја BSC се заснива на превођењу стратегије 
организације у јасно прецизиране термине са акцијама које једино 
препознају језик мјерења перформанси. Значи посматрани излази су 
квантификовани тј. преведени у метрику за мјерење перформанси, које 
представљају сигнификантне карактеристике и перспективе предузећа на 
начин графички приказан на слици 3. 
Предузећа, данас, најчешће у стратегијском менаџменту користе 
циљне величине које су монетарног исказа. Тако да се у тренуцима 
изражених потреба за другим стратегијским циљевима, као корисно 
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средство може примијенити BSC који служи за истовремено интегрисање 
више циљева у систем менаџмента организације. 
BSC омогућава да се успостави један модел у организацији, тако да 
се за посматране стратегијске аспекте одреде релевантни циљеви и 
обухвате карактеристике које ће се мјерити као резултат провођења 
пословне стратегије. 
 
 
Слика 2 
Извор: Адаптирано према: Б. Барош, Мјерење перформанси пословања у 
функцији ефективног менаџмента  у јавним предузећима, Магистарски рад, 
Универзитет за мир УН, Београд, 2006, стр.127. 
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Acta Economica 
 238
Пперспектива 
корисника 
Перспектива 
запослених
Финансијска 
перспектива
Перспектива 
интерних 
Перспектива 
испоруке 
Каматна и 
кредитна 
перспектива
Перспектива 
заједнице 
Перспектива 
комуникације 
Перспектива 
организације 
Перспектива 
имплементације 
Визија и 
Стратегија 
Хуманитар 
оријентиса
н поглед 
 Процесно 
оријентиса
н поглед 
Ек
сте
рн.
пог
лле
Ин
тер
ни 
пог
лед
 
Слика 3: Приказ перспектива BSC са становишта превођења визије у циљеве и 
задатке 
Извор: Адаптирано према: Б. Барош, Мјерење перформанси пословања у 
функцији ефективног менаџмента  у јавним предузећима, Магистарски рад, 
Универзитет за мир УН, Београд, 2006, стр.127. 
Дакле, BSC је ново обликовани "систем показатеља на нивоу 
предузећа", који поред већ традиционалних финансијских показатеља 
укључује показатеље успјешности према доспјелим роковима, квалитету 
и трајању производних процеса те рентабилност при развоју нових 
производа.  
Дакле, BSC је новообликовани „систем показатеља на нивоу 
предузећа“, који поред већ традиционалних финансијских показатеља 
укључује показатеље успјешности према доспјелим роковима, квалитету 
и трајању пословних процеса те рентабилности при развоју нових 
производа и услуга. 
BSC је добио име због тог што обухвата равнотежу између кратког 
и дугорочног циља, између финансијских и нефинансијских показатеља, 
између показатеља са закашњењем и претходних показатеља, те између 
спољних и унутрашњих праваца успјешности.  
Уравнотежени систем показатеља чува традиционалне финансијске 
показатеље успјеха. Тако они говоре о протеклим догађајима, што је 
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примјерено за предузећа индустријске доби, у којима улагања у 
дугорочне могућности и односе са пословним партнерима нису били од 
кључног значаја за успјех. Такви финансијски показатељи су 
непримјерени за вожење и оцјену пута, на који се мора дати предузећа 
информацијског доба, да остваре будућу вриједност преко улога у купце, 
добављаче, запослене, процесе, технологију и друга побољшања. Циљ и 
показатељи успјеха су у  систему излаза из визије и стратегије неке 
организације. Успјешност пословања организације мјери се са четири 
правца: финансијски правац, правац послова са странкама, правац 
унутарњих пословних процеса те правац учења и раста. Та четири правца 
сачињавају алат система (што је приказано на слиједећој слици). 
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Слика 4: Уравнотежени систем показатеља, оквир за проналажење стратегије у 
стварности 
Адаптирано према: S. Robert, Kaplan & David, P. Norton: Using the Balanced score 
card as а Strategic management system, Harvard Business Review, 1996, стр. 76.  
Са уравнотеженим системом показатеља се може прегледно шире 
исказати скуп циљева пословне јединице преко периодичних финанси-
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јских показатеља. Менаџмент  предузећа сада може мјерити како посло-
вне јединице остварују вриједност за постојеће и потенцијалне странке и 
како морају повећати унутрашње могућности, те улагања у људе, системе 
и поступке, потребне за успјешније пословање. Уравнотежени систем 
показатеља укључује послове за остварење вриједности, којим доприносе 
оспособљени, мотивисани учесници у организацији. Ако их, преко 
финансијског правца, занима краткорочна успјешност пословања, јасно 
опредјељују кретања за бољу дугорочну финансијску и конкуренцијску 
успјешност. 
Успјешни менаџери морају користити BSC показатеље како би 
могли примјерно показати резултате производње, у којима раде њихови 
подређени. Те организације употребљавају финансијске показатеље само 
за добијање повратне информације и надзора на краткорочним 
пословима. Уравнотежени систем показатеља потврђује, да морају бити 
финансијски и нефинансијски показатељи дио информационог система за 
запослене на свим нивоима. Одговорни за доношење одлука морају знати 
финансијске посљедице својих одлука; водећи радници морају знати 
кретања дугорочних финансијских успјеха. Циљ и показатељи успјеха у 
уравнотеженом систему показатеља су више као кључна збирка 
финансијских и нефинансијских показатеља успјеха; излазе из процеса 
"од горе на доле" којега воде посланици и стратегија пословне јединице. 
Уравнотежени систем показатеља би морао посланике и стратегију 
пословне јединице претворити у прихватљиве циљеве и показатеље. 
Показатељи представљају уравнотеженост између вањских показатеља за 
дионичаре и остале партнере те унутрашње показатеље кључних 
пословних процеса, иновација те учења и раста. Уравнотежени су 
показатељи резултат-посљедице протеклог периода - и показатељи, који 
подстичу будуће пословање. Систем је уравнотежен међу објективним, 
могућим одређеним показатељима резултата те субјективних гибања 
њиховог успјеха. Уравнотежени систем показатеља је више као тактичан 
али оперативан систем мјерења. Иновативна предузећа га морају да 
употребљавају првенствено као стратешки менаџерски систем за 
дугорочно извођење своје стратегије. 
Закључна разматрања 
Без комплетног вођења, планирања, организације и контроле било 
које људске активности нема успјеха у њој. То је аксиом којега није 
демантовала ни једна озбиљна теорија менаџмента, а пракса га стално 
потврђује. Менаџмент је нарочито важан у земљама транзиције, гдје је 
посебно наглашен проблем мјерења и контроле извршења планираних 
циљева и задатака менаџмента због хаотичног стања у области: својине, 
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пословне етике и друштвене одговорности и контроле. Такво стање је 
проистекло из ситуације што је срушен ранији привредни систем, а нови 
је тек у изградњи.  
На основу извршених теоријских истраживања и анализе 
успјешности рада менаџера у домаћим предузећима у периоду транзиције 
може се закључити да је неопходно усавршавање постојећих и трагање за 
новим моделима извјештавања и оцјењивања успјешности пословања и 
повећања конкурентске способности наших предузећа. 
Презентовани иновативни модели извјештавања подразумијевају 
исказивање како финансијских тако и нефинансијских показатеља 
пословања предузећа. Овакви извјештаји се најчешће користе као интерни 
извјештаји, који треба да помогну менаџерима приликом доношења 
управљачких одлука. Такви извјештаји захтијевају бројна истраживања 
која треба провести како у самој организацији, тако и у њеном окружењу.  
Поред класичног рачуноводственог система потребно је примијенити, 
нове финансијске и нефинансијске стратешке методе за управљање  
пословањем предузећа. 
Овдје се првенствено мисли на: QFD (Quality Function Deployment) 
метода – управљање квалитетом развоја; ABC (Activity Based Costing) 
метода - управљање трошковима по активностима и BSC (Balanced Score 
Card) метода - уравнотежени систем извјештавања. Посебну улогу у 
савременим сложеним условима привређивања има BSC метода.    
Већина аутора прави разлику између четири приступа мјерењу 
ефикасности предузећа: остварење циљева, систематски приступ, 
стратегијски конституенти и конкурентне вриједности. Сваки од приступа 
одговара ако су задовољене одговарајуће претпоставке.  
У већини предузећа у привреди се ставља акценат на остваривање 
циљева, а мање вреднују начини на који су ти циљеви остварени. Управо 
зато се успјешност предузећа вреднује степеном остварења циљева. Како 
је већ напријед наведено циљеви предузећа морају бити дефинисани, 
мјерљиви и о њима мора постојати сагласност у предузећу. BSC 
системски приступ не занемарује циљеве већ их користи као један од 
елемената у комплексном сету критеријума. Овдје је акценат на повећању 
вриједности предузећа у привредној структури у дужем року, његова 
способност да одржава интеракцију са својом средином и да задовољава 
потребе потрошача. Овај приступ у великој мјери ставља нагласак на 
начине остваривања циљева, али се не занемарује ни финансијски циљ 
предузећа . Они се прате како парцијално (коефицијент обрта залиха, 
степен задужености) тако и укупно (принос на активу и сл.).  
Према стратегијском приступу ефективно је оно предузеће које 
задовољава основне захтјеве конституената средине (потрошача, 
добављача, дистрибутера, коопераната, банака и сл.), а од којих захтјева 
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подршку за своје пословне активности. Циљеви се дефинишу на основу 
познавања и реаговања на захтјеве конституената, а посебно оних који 
контролишу базичне изворе од којих зависи пословни успјех предузећа. 
Према четвртом приступу ефективност се вреднује на основу више 
критеријума: принос на инвестиције, иновације нових производа, 
флексибилност, сигурност запослених, адаптирање на промјене.  
Из напријед наведеног може се закључити да не постоји потпуно 
сигуран начин да се мјери ефективност предузећа, па се мора 
комбиновати више различитих критеријума. Који критеријум ће се 
употребити за мјерење ефикасности предузећа зависи од животне фазе у 
развоју предузећа, врсте дјелатности, промјена у окружењу и друго.   
При стварању система интерне контроле, интерне ревизије и 
процјена ризика пословања, треба водити рачуна да стратегија предузећа 
има два базична циља.  
Први циљ је да се створи супериорна вриједност за потрошача што 
је основа за  релативно трајну конкурентску предност.  
Други циљ је да се креира економска вриједност за акционаре 
предузећа. Пословни успјех више зависи од начина спровођења стратегије 
него од средине у којој предузеће обавља своју пословну активност. 
Систем контроле је веза између спровођења и прилагођавања стратегије. 
Да би предузеће остварило жељене перформансе предлаже се да одабере 
референтну тачку. Та тачка се састоји од три дијела: интерне 
способности, услова у средини и времена. Уколико се перформансе 
оцјењују испод референтне тачке онда постоји већа склоност менаџмента 
да се прихвати ризик, а ако се оцјени да ће перформансе бити изнад  
референтне тачке онда је мања склоност прихватању ризика. То је главни 
утицај референтне тачке на избор начина стратегијског понашања. 
Начин мјерења перформанси утиче на понашање како менаџера 
тако и запослених. 
На крају треба закључити да не постоји појединачно мјерило које 
обезбјеђује јасан фокус на критична подручја пословања, па је потребан 
систем балансираних мјерила који даје обухватан поглед на пословање. 
Балансирано мјерење је добар начин да се сузи простор за 
субоптимизацију. За исправну стратегијску оријентацију битна су четири 
базична мјерила. Прво је, фокус на потрошаче што се мјери новим 
производима и услугама на тржишту. Друго је, интерна перспектива што 
се мјери побољшањем технолошких процеса  и снижавањем трошкова 
пословања. Треће је, финансијска перспектива која се изражава преко 
тока готовине, повећања тржишног учешћа  и приноса на активу. Четврто 
је, иновативност: како се континуелно побољшава и креира вриједност. 
То се мјери иновативном способношћу или способношћу да се учи да би 
се стварали нови производи и технологије. 
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PARALLEL SYSTEMS ОF EFFICACY MEASUREMENT IN 
CONTEMPORARY ENTERPRISE 
Branko Baros, M.Sc. 
Summary 
The modern business managing imposes a need for improvement of the 
existing measuring systems for successful business operation of a company and 
discovering the new ones. However, it has to be said there is not only one 
universal and all-inclusive pattern for the measuring system of successful 
business operation of a company. That is a reason why several different 
methods and criteria should be combined.   
This applies primarily to Quality Function Deployment (QFD), Activity 
Based Costing (ABC) and Balanced Score Card (BSC). 
Key words: Operational performances, Effective management, Quality 
Function Deployment, Activity Based Costing, Balanced Score Card 
 
 
